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Известный американский исследователь менеджмента Г. 
Минцберг, изучив, что в действительности делают менеджеры, вы­
делил 10 управленческих ролей, которые сгруппировал в три обла­
сти: межличностная (охватывает связи, которые менеджер имеет с 
другими людьми), информационная (менеджер собирает, распро­
страняет и передает информацию) и управленческая (менеджер 
выступает как лицо, принимающее решение, инициатор изменений, 
распределитель ресурсов и организатор переговоров). Половина из 
этих ролей - связующее звено, приемник информации, распростра­
нитель информации, представитель и ведущий переговоры - связа­
на непосредственно с выполнением коммуникационных функций 
[1].
Участвуя в коммуникации и осуществляя коммуникативные 
действия, каждый из участников ориентирован на получение опре­
деленного результата. «Результат (эффект) коммуникации - это 
изменения в поведении получателя, которые происходят вслед­
ствие передачи сообщения. Следовательно, говоря об "эффектив­
ной коммуникации", мы имеем в виду акт коммуникации, который 
привел к таким изменениям в поведении получателя, которые вхо­
дили в замысел источника» [2].
Существует четыре основных типа результатов коммуника­
ции:
- изменения в знаниях получателя;
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- изменение установок получателя, т.е. изменение относи­
тельно устойчивых представлений человека об объекте его дей­
ствий; напоминаем, что установка часто (хотя и не всегда) пред­
определяет действие, которое человек может предпринять;
- изменение явного поведения получателя сообщения, такого, 
как голосование, закупка товара или своевременный приход на ра­
боту;
- изменения в уровне взаимопонимания партнеров, измеряе­
мом степенью совпадения того, что один хотел передать, с тем, что 
понял другой.
Главное в коммуникации - взаимопонимание, которое не все­
гда находится и поддерживается. Это подтверждается результатами 
нашего исследования. Почти треть опрошенных с нашим участием 
респондентов - руководителей и сотрудников обследованной орга­
низации - заявили, что они не всегда находят взаимопонимание с 
коллегами по работе1. Еще более проблематично взаимопонимание 
респондентов с руководителями. Практически половина опрошен­
ных руководителей структурных подразделений (48,3%) заявили, 
что они не всегда находят взаимопонимание с вышестоящим руко­
водством. В целом, рядовые сотрудники организации испытывают 
больше затруднений коммуникативного характера, нежели руково­
дители. На вопрос «Всегда ли находите взаимопонимание с руко­
водителем?» 35,4% опрошенных сотрудников ответили «да^>, 47% - 
«не всегда», 7,9% - «нет» и 9,7% не дали ответа. Руководители- 
женщины испытывают сравнительно больше трудностей с взаимо­
пониманием, нежели их коллеги - мужчины. Что касается возраст­
ного фактора, то его влияние на уровень взаимопонимания неодно­
значно. Отметим также, что респонденты испытывают больше 
коммуникативных затруднений в системе вертикальных, нежели 
горизонтальных организационных связей.
Коль скоро возникают коммуникативные затруднения, то 
важно разобраться в их причинах. Эти причины, по мнению опро­
шенных руководителей, заключаются в следующем (таблица 1).
1 В статье использована: результаты социологического исследования, 
проведенного в 2017 г. На предприятиях пищевой пром^:шленности 
Белгорода (Белгородском комбинате хлебопродуктов, кондитерской 
фабрике «Белогорье», ОАО «Белмолпродукт». Данн^те получены 
посредством анкетного опроса рабочих и служащих компаний 
(генеральная совокупность - 1680 сотрудников, выборочная совокупность 
- 170 респондентов, объем выборки - 10%).
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Таблица 1











1. Бестактность в общении 19,0 37,5 24,1
2. Недостаток информации - 12,5 3,4
3. Искажение информации 28,6 37,5 31,0
4. Отсутствие систематичности в пе­
редаче информации 4,8 - 3,4
5. Незаинтересованность руководства 14,3 - 10,3
6. Незаинтересованность сотрудников 47,6 12,5 37,9
Три фактора оказывают наибольшее негативное воздействие 
на установление и поддержание коммуникации сотрудников орга­
низации - их собственная незаинтересованность, искажение ин­
формации и бестактность в общении. «Отлаженная система свое­
временного информирования членов организации должна быть 
направлена, главн^хм образом, на «достижение определенного 
уровня взаимопонимания и сотрудничества с различными группами 
и организациями» [3].
Им было предложено оценить ее по следующим по парамет­
рам: необходимость, достаточность, достоверность, своевремен­
ность. Оценка проводилась по шкале «высоко - удовлетворительно 
- неудовлетворительно» (таблица 32п в Приложении). Для обеспе­
чения сопоставимости социологических данных качественная шка­
ла была преобразована в количественную: высоко - 1, удовлетво­
рительно - 0,7, неудовлетворительно - 0. Посредством последую­
щих математических операций были определены средневзвешен­
ные значения, которые и выступают в качестве сопоставимых пока­
зателей (таблица 2).
Таблица 2
















1. Необходимость 0,61 0,75 0,77 0,71
2. Достаточность 0,50 0,72 0,70 0,64








Таким образом, общая оценка качества служебной информа­
ции может быть квалифицирована как достаточно высокая. Каче­
ство служебной информации сравнительно выше оценено по пара­
метрам необходимости и достоверности. Сравнительно более кри­
тичны оценки со стороны экспертов, более лояльны со стороны 
рядовых сотрудников.
Руководители-женщины оценивают выше качество служебной 
информации по параметрам достаточности и достоверности, их 
коллеги - мужчины - по параметрам необходимости и своевремен­
ности.
Продолжая анализ коммуникации как взаимопонимания, об­
ратимся к психологическим способам его достижения и поддержа­
ния.
Самым простым способом здесь является идентификация - 
уподобление себя другому человеку. Это, разумеется, не един­
ственный способ, но в реальных ситуациях взаимодействия люди 
довольно часто пользуются таким приемом, когда предположение о 
внутреннем состоянии партнера по общению строится на основе 
попытки поставить себя на его место.
Если идентификация означает рациональное осмысление про­
блем другого человека, то другой способ понимания - эмпатия - 
представляет собой постижение эмоционального состояния, про­
никновение, вчувствование в переживания другого человека.
В контексте характеристики общения оба случая (идентифи­
кация и эмпатия) требуют решения еще одного вопроса: как будет 
тот, "другой", т.е. партнер по общению, понимать меня. Иными 
словами, процесс понимания друг друга связан с явлением рефлек­
сии. В социальной психологии под рефлексией понимается осозна­
ние действующим индивидом того, как он воспринимается партне­
ром по общению. Это уже не просто знание другого или понимание 
другого, но знание того, как другой понимает меня, своеобразный 
удвоенный процесс зеркальных отражений друг друга.
Если партнеры по общению настроены на взаимопонимание, 
то они должны проявить готовность уйти от эгоцентризма. Меха­
низмом преодоления служит децентрация, заключающаяся в изме­
нении точки зрения, позиции субъекта в результате столкновения,
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сопоставления и интеграции ее с позициями, отличными от соб­
ственной.
Формирование навыков децентрации лежит в основе способ­
ности человека к принятию роли, т.е. к мысленному "вхождению" в 
роль другого человека. Эффективное общение возможно благодаря 
тому, что, принимая роли других, человек может представить себе, 
как они будут реагировать на то, что он делает или собирается де­
лать. Но чтобы понять это, участник должен представить самого 
себя в положении другого.
К психологическим механизмам взаимопонимания относят 
также стереотипизацию. Социальные стереотипы избавляют чело­
века от необходимости творчески перерабатывать впечатления от 
окружающей физической и социальной среды. Без стереотипизации 
людям пришлось бы детально интерпретировать каждый новый 
факт, каждую ситуацию, как если бы они не имели никакого жиз­
ненного опыта. К примеру, зная, что нам предстоит иметь дело с 
человеком, работающим учителем школы, мы уже заранее форми­
руем его собственную персонификацию, приписываем ему опреде­
ленные черты и настраиваемся на те или иные действия.
Есть еще два способа взаимопонимания, которые исследуются 
А.П. Павловым и Е.В. Дводненко [4; 5]. Это типизация жизненных 
ситуаций и рационализация.
Типизация жизненных ситуаций связана с идеализацией и из­
вестным огрублением ситуаций. Включает в себя наборы клише, 
шаблонов, навыков, рецептов. Типизированные действия часто до­
водятся до автоматизма (поведение в общественном транспорте, 
кафе, на работе, дома) или приобретают форму стиля. Благодаря 
типизированным действиям человек не выходит за рамки повсе­
дневной нормальности. Несмотря на то, что типизация упрощает 
жизненные ситуации, подводит их под определенные типы, она 
выполняет очень важную функцию - онтологизирует общение 
участвующих в ситуации индивидов, а также придает онтологиче­
ский статус самому дискурсу. Например, люди, находящиеся в оче­
реди в магазине, с помощью типизации не просто коммуницируют 
друг с другом, но включаются в процесс воспроизводства и консти­
туирования порядка (порядка очереди, который со временем при­
обретает статус социального института) [6].
Суть рационализации как способа взаимопонимания заключа­
ется в следующем. Коммуницируя в рамках ситуации, люди одно­
временно адаптируют ее к собственным жизненным потребностям, 
редуцируя уникальную жизненную ситуацию к однородному
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смысловому полю, в котором ее участники прекрасно понимают 
друг друга, их действия носят релевантный характер.
Таким образом, проведенное исследование свидетельствует: 
во-первых, о проблемном характере коммуникации как взаимопо­
нимания в контексте не только межличностного, но и служебного 
общения; во-вторых, о достаточно разнообразном наборе психоло­
гических способов достижения и поддержания должного уровня 
взаимопонимания; в-третьих, о недостаточной коммуникативной 
компетентности сотрудников обследованных организаций, включая 
руководителей, что не позволяет им эффективно использовать пси­
хологические механизмы взаимопонимания.
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В современном мире, когда радикальные социальные измене­
ния усиленно воздействуют и «размывают» ценностную структуру 
общества новыми реалиями, изучение ценностных ориентаций 
личности приобретает особенно актуальное значение.
